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1 ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актувльность темы исследовании. Концепция организациоJШоЙ 
культуры получила сегодня широкое распространение в теории и практике 
управления. Организационная культура не только отличает одну организа­
цию от другой, но и предопределяет успех функционирования компании в 
долгосрочной перспективе. В организационной культуре заложен мощный 
потенциал развития организации, поэтому вопросы исследования, формиро­
вания и развития организационной культуры приобретают особую актуаль­
ность и значимость. Именно с этой сферой многие исследователи, занимаю­
щиеся проблемами управления, связывают возможности выживания и завое­
вания лидерских позиций организаций на рынке в сложных экономических 
условиях. Изучению проблем организационной культуры посвящено боль­
шое количество трудов зарубежных и отечественных ученых. Вместе с тем, 
представленные в них исследования не позволяют выделить место организа­
ционной культуры в системе управления организацией и персоналом. Это 
снижает возможный эффект от применения на практике рекомендаций соот­
ветствующих теорий и обусловливает актуальность выбранной темы иссле­
дования. 
Современная ситуация в сфере тру да в России многими теоретиками и 
практиками оценивается как кризисная. Результаты многочисленных иссле­
дований, проведенных в конце 20 - начале 21 столетия, показали, что изме­
нилась структура мотивов труда, изменились и ценности персонала: старая 
система ценностей разрушена, а новые ценности рыночной экономики еще 
не полностью укоренились в массовом сознании. Ситуацию усугубляет тот 
факт, что проводимые социально-экономические преобразования зачастую 
противоречат традиционным нормам национальной культуры, что препятст­
вует успешности этих преобразований. Поэтому формирование новой орга­
низационной культуры на отечественных предприятиях должно осуществ­
ляться путем выяснения традиционных ценностей российской культуры и их 
ориентации в направлении рыночного развития экономики и демократизации 
общества. 
Исследование культурных. сторон трудового поведения имеет не только 
методическое, но и практическое значение, поскольку позволяет преодолеть 
существенный недостаток, присущий современным теориям организацион­
ной культуры - слабую связь с проблемами практического управления пер­
соналом отечественных организаций. 
Степень разработанности проблемы. В основе диссертационного ис­
следования лежит анализ трудов российских и зарубежных ученых, начиная 
с трудов философов древности и завершая современными концепциями, раз­
работанными в конце 20- начале 21 века. 
Проблемам исследования и выделения типов организационной культу­
ры, особенностям проявления культуры в различных организациях посвяще­
ны труды зарубежных авторов: Р. Акоффа, М. Бурке, Т.Е. Дила, К.С. Каме­
рона, А.А. Кеннеди, Р.Э. Куинна, У. Оучи, Р. Харрисона, С. Ханди и др. 
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Вопросы содержания, струК'I)'рных характеристик и измерений органи­
зационной культуры рассматриваются в работах зарубежных ученых: А.Ф. 
Харриса, Р. Морана, Э. Шейна. Среди отечественных специалистов, зани­
мающихся данными аспектами культуры, можно выдеmпъ А.А. Погорадзе, 
Т.0. Соломанидину, В.А. Спивака, Н.И. Шаталову и др. 
Проблемы организационной культуры в контексте различных задач 
экономики, социологии труда и управления персоналом исследуются в тру­
дах российских авторов: Т.Ю. Базарова, Т.А. Беркович, В.Г. Былкова, М.А. 
Винокурова, О.С. Виханского, Н.А. Волгина, А.К. Гастева, И.В . Грошева, 
Э.А. Капитонова, Ю.Д. Красовского, И.Д. Ладанова, А.И. Наумова, О.А. Но­
ваковской, Ю.Г. Одегова, Т.Г. Озерниковой, В.Ф. Потуданской, А.А. Радуrи­
на, Н .Г. Солодовой, Н.М. Токарской и др. 
Вопросы учета влияния национального фактора на организационную 
культуру раскрываются в работах отечественных и зарубежных исследовате­
лей: М.А. Арефьева, В.С. Барулина, М.К. Горшкова, Дж. Дистефано, Н.М. 
Лебедева, У. Лэйна, Р.Д. Льюиса, В.С. Маrуна, В.А. Медведева, Г. Хофште­
де, П.Н. Шихирева и др. 
Анализ трудов отечественных и зарубежных исследователей показыва­
ет, что существующие конuепции организационной культуры содержат мно­
го ценной информации, осмысление которой является базой построения це­
лостной концепции управления персоналом с учетом культурных особенно­
стей трудового поведения, присущих работникам отечественных предпри­
ятий. 
Цель и задачи исследования. Целью диссертационного исследования 
является развитие теоретико-методических подходов к исследованию орга­
низационной культуры и применение результатов этого исследования для со­
вершенствования организационной культуры отечественных предприятий. 
Для достижения данной цели были поставлены и решены следующие задачи: 
- обобщение и систематизация предлагаемых отечественными и зару­
бежными исследователями теоретико-методических подходов к исследова­
нию, формированию и развитию организационной культуры; 
- разработка инструмеmария исследования организационной культуры; 
- выявление ценностей, присущих персоналу предпрЮIТИЙ г. Братска и 
обусловливающих его трудовое поведение; 
- исследование организационной культуры в составе функций кадрово­
го менеджмента, обоснование ее роли и значения для организационного раз­
вития; 
- разработка алгоритма управления организационной культурой, опре­
деляющего последовательность и содержание управленческих действий в 
кадровом менеджменте. 
Объект диссертационного нсследованн11- организационная культура 
как сложное социально-экономическое явление. 
Предмет исследовапи11 - методы изучения 
формирования и развития организационной ку r!::~~~~~"Cl:==-~=11:1111-" 
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Теоретической базой исследования послужили положения общей 
экономической теории, экономики труда, теории управления, концепции ор­
ганизационной кулъrуры, организационного развития, изложенные в трудах 
классиков экономической науки и современных отечественных и зарубежных 
исследователей, специализирующихся на проблемах социального управле­
ния . 
Методологической основой исследовании являются общефилософ­
ские прющипы исторического, сравнительного, процессного, деятельностно­
го и системного подходов к изученюо организационной кульrуры как слож­
ного и многоаспеJСfНого явления современной экономической жизни. Мето­
дологический инструментарий диссертационного исследования базируется 
на диалектических методах познания, обеспечивающих объе!СJ'ивный харак­
тер изучения рассматриваемых проблем. Под проблемой научного исследо­
вания понимают противоречие, требующее разрешения. В нашем случае 
проблемой является недостаточный уровень развития организационной куль­
туры отечественных предприятий, препятствующий личностному и органи­
зационному росту. 
Информационной <Кновой исследован1111 послужили положения эко­
номической науки и труды современных ученых в области экономики труда 
и управления персоналом, данные Федеральной службы государственной 
статистики РФ, статистические сборники и информация, представленная в 
сети Intemet на официальных сайтах Иркутской области, а также результаты 
проведенного автором исследования на предприятиях г. Братска. 
Наиболее существенные научные результаты, полученные автором 
в ходе проведенного исследования: 
а) систематизированы составляющие элементы организационной куль­
туры, дополнена классификация культурных ценностей нравственными цен­
ностями, выявлены ключевые факторы, влияющие на организационную 
культуру; 
б) обоснована необходимость учета национального фактора при иссле­
довании и формировании культуры российских организаций, выявлены обу­
словленные историческим развитием особенности российской национальной 
кульrуры, систематизированы и дополнены подходы к классификации орга­
низационной кульrуры с учетом национального признака; 
в) обоснована необходимость рассмотрения организационной культуры 
в системе методов управления персоналом, выявлены методы, наиболее спо­
собствующие организационному развитию - убеждение, внушение, пропа­
ганда совместных культурных ценностей, поощрение инициативы, творчест­
ва, делегирование полномочий и др. Систематизированы методы управления 
персоналом, обеспечивающие согласование организационных и личностных 
икrересов и ценностей для различных типов организационной кульrуры по 
авторской ее классификации; 
г) установлены преобладающие типы организационной культуры на 
предприятиях г. Братска, специализирующихся в сфере производства и реа­
лизации продовольственных товаров (рьшочная, бюрократическая кульrура, 
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культура профессионализма, демократическая, с ориеитацней на задачу, с 
преобладанием стимулирования персонала), а также выявлены культурные 
стереотипы поведения и разделяемые работниками культурные ценности. 
Элементы научной новизны диссертационного исследования за­
ключаются в следующем: 
а) разработаны многомерные классификации типов организационной 
культуры, отражающие многообразие проявлений культуры по критериям: 
ориентации на внутреннюю или внешнюю среду, уровень регламентации, 
признаваемые источники власти, отношение персонала к заданиям, степень 
привлечения персонала к принятию решений, направленность внимания ру­
ководства, преобладающий вид мотивации, а также способность организаци­
онной культуры воздействовать на результат функционирования организации 
(степень принятия ключевых ценностей культуры, воспринимаемая степень 
единства организации и персонала, соответствие провозглашаемых ценно­
стей реальности); 
б) разработан интегральный показатель - уровень развития организа­
ционной культуры, характеризующий ее силу, сплоченность и действен­
ность, а также эмпирически подтверждено наличие связи между ним и эко­
номическими показателями деятельности предприятия; 
в) определены направления влиЮfия организационной культуры на 
реализацию функций кадрового менеджмента, содержание функции управ­
ления организационной культурой и ее взаимосвязь с основными функциями 
кадровой работы, а также обоснована роль исследования организационной 
культуры при реализации данных функций; 
г) разработан алгоритм управления организационной культурой, отра­
жающий логику, последовательность и содержание основных этапов практи­
ческих действий, направленных на формирование, поддержание и развитие 
организационной культуры. 
Практическая значимосrь диссертационного исследования заключа­
ется в том, что разработанные методики применялись при проведении социо­
логического исследования на предприятиях г. Братска, результаты которого и 
полученные на их основании ВЬlllоды использовались предприятиями г. Брат­
ска при разработке систем формирования и развития организационной куль­
туры, а также в возможности использования предлагаемых методических 
подходов к исследованию организационной культуры и практических реко­
мендаций по управлению организационной культурой на предприятиях то­
бой сферы. 
Результаты диссертационного исследования использованы в учебном 
процессе в Братском государственном университете при преподавании дис­
циплин «Организационная культура», «Культура предпринимательства», 
«Основы управления персоналом» для студентов экономических специаль­
ностей. 
Апробации результатов исследованки. Основные результаты диссер­
тационноrо исследования нашли отражение в докладах и получили одобре­
ние на всероссийских и международных конференциях (г. Братск, г. Пенза, г. 
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Иркутск). Основное содержание и результаты диссертационного исследова­
ния нашли достаточно полное отражение в 17 работах общим объемом 4,87 
п.л. (л.а. - 3,93 п.л .), в том числе 2 статьи в ведущих научных рецензируемых 
журналах, определенных ВАК Минобрнауки РФ. 
2 СТРУКТУРА И ОСНОВНОЕ СОДЕРЖАНИЕ РАБОТЫ 
Диссертация состоит из введения, трех глав, заключения, библиогра­
фического списка из 180 наименований, семи приложений. Объем работы -
233 страницы, в том числе 16 таблиц, 22 рисунка. Структура работы соответ­
ствует сформулированной цели и поставленным задачам научного исследо­
вания . 
Во введении обосновывается актуальность проблемы, степень ее раз­
работанности, определякrrся цели и задачи исследования, теоретико­
методическая и информационная база исследования, его теоретическая и 
практическая значимость, сформулированы основные научные результаты и 
научная новизна. 
Первая глава «Теоретические основы исследовании, форJ1.1ирова­
НИJ1 и развитИJI организационной культуры)) начинается с анализа опреде­
лений термина «организационная культура» , результаты которого позволили 
выделить специфические особенности организационной культуры и сформу­
лировать собственное определение, наиболее полно отражающее ее сущ­
ность. Дается содержание организационной культуры и характеристики ее 
эффективности. Рассматриваются факторы, влияющие на формирование ор­
ганизационной культуры . Исследуются научные подходы к выделению типов 
организационной культуры и учету национальных особенностей культуры . 
Рассматриваются вопросы управления организационной культурой, функции 
кадрового менеджмента и методы управления персоналом. 
Во второй главе «Методические аспекты исследовании организа­
ционной культуры)) представлены разработки автора по исследованию ор­
ганизационной культуры. В ней обоснован состав и взаимосвязь обязатель­
ных компонентов исследования культуры . Даны авторские многомерные 
классификации типов организационной культуры, учитывающие многообра­
зие проявлений и уровень развития культуры. Подробно представлены ха­
рактеристики выделенных типов организационной культуры. Произведена 
систематизация подходов к классификации организационной культуры с уче­
том национального . Поскольку важным измерителем организационной куль­
туры являются ценности, в работе обоснован перечень ценностей, включаю­
щий ценности целей, ценности средств достижения целей и нравственные 
ценности. Разработана анкета, позволяющая определить сложившиеся на 
предприятии типы культуры с использованием многомерной классификации 
организационной культуры, а также выявить разделяемые персоналом цен­
ности. Обоснован математический аппарат для расчета объема выборки и по­
казателей анализа результатов исследования организационной культуры . 
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Треть11 глава «llрикладвые аспекты исследовави11, формированИJI 
и развитиJ1 организационной культуры>> содержит результаты исследова­
ния организационной культуры и культурных ценностей на 10 предпрЮIТЮ[Х 
г. Братска разных организационно-правовых форм, специализирующихсJI на 
производстве и реализации продовольственных товаров. При этом получено 
подтверждение необходимости управленИJ1 организационной культурой для 
повышею1J1 результативности деJ1тельности. Представлено содержание ос­
новнь1х фунхций управления культурой организации (планирование, органи­
зация, мотиваЦЮI, контроль) и взаимосвязь функции управления организаци­
онной культурой со специфическими функЦЮ1ми кадрового менеджмента. 
Систематизированы методы управления персоналом, обеспечивающие согла­
сование организационных и личностных ценностей в различных типах орга­
низационной культуры. Представлен алгоритм управленИJ1 организационной 
культурой, характеризующий основные этапы процесса управления культу­
рой, направленного на ее формирование, поддержание и развитие. 
В заключении сформулированы основные результаты и выводы, полу­
ченные в ходе диссертационного исследования. 
Приложени11 содержат табличные и иллюстративные материалъ1. 
3 ОСНОВНЫЕ РЕЗУ ЛЬ ТАТЫ ДИССЕРТАЦИОННОГО 
ИССЛЕДОВАНИЯ, ВЬПIОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 
1. Обосновано понимание организационной культуры как специ­
фического продукrа жизнедеtrrельности и разввтиJ1 организации; систе­
матизированы составл11ющне элементы органв38ционной культуры; 
уrочнено понятие эффективности культуры организации; вы11влены 
факторы, вли11ющие на формирование и развитие организационной 
культуры. 
В современной научной литературе имеется множество определений 
понятия «организационная культура», не всегда созвучных друг другу. На 
наш взгляд, определение поюrrия «организационная культура» должно учи­
тывать особенности ее носителя, выделять определяющий элемент и соотно­
сить организационную культуру с управлением и деятельностью самой орга­
низации. В этой связи под организационной культурой следует понимать 
специфический продукт жизнедеятельности и развития организации, позво­
ляющий выделить ее среди других и проявляющийся в системе разделяемых 
большинством членов организации ценностей, формирующийся под воздей­
ствием факторов внутренней и внешней среды организации ках стихийно, тах 
и благодарJI целенаправленным управленческим действИJ1м по «привитию» 
работникам единых культурных стереотипов поведенИJ1. 
Проведенный анализ содержания организационной культуры позволил 
ВЫJIВИТЬ основные ее составляющие и их взаимосвязи (рис. 1 ) . Ключевым 
элементом организационной культуры являютсJ1 ценности, которые мы пред-
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лаrаем подразделять на ценности целей, ценности средств достижения целей 
и нравственные ценности, традиционно отличающие русских людей. 
Степень эффективности организационной культуры, на наш взгляд, 
должна определяться как комплексная характеристика силы культуры (сте­
пени принятия ценностей членами организации), сплоченности культуры 
(воспринимаемой персоналом степени единства организации и ее •тенов), 
действенности культуры (способности организационной культуры воздейст­
вовать на организационное и личностное развитие череэ соблюдение провоз­
глашаемых принципов всеми членами организации). 
Фuторы •неwней среды, ОIС83WВ8Ющие в.лuние на орrан.и'111ЦИониую llС)'Л.Ьтуру 
ОрrанизацноннаJt ~сулыура 
Су~..-тнвнwе элементы 
г--- ---.., 
: r--...... --" 
1 ,,__ _____ __. 
1 r-~-~-. ... -....,.--" 1 
1 Обычаи 
1 .------. ...._ ....... - ........... 1------1 
1 8еров11НИJ1 1 
1 1 
Траднцни 
ОбъектмвttЫе элемент w 
-----, 
г--
Обр•дw Скмаоmtка 
Р~nуалы 
Образы Дюайи по-
мещен.ий 
1 1 
1 1 Легенды Внеwн.мй 
: сq>ытwе 1 : наблюдаемые аид сотруд-
1 1 1 Мифы """"" : 
·-~---------....! !...----------t--~-----------------1---
, норматканwе 1 1 nоддеР1СНNUОщме 1 !... _______________________ ....! L _________________ 1 
Рис. 1. Составляющие элементы организационной культуры 
На формирование организационной культуры оказывают влияние фак­
торы внуrренней и внешней среды организации, при этом главными из них 
являются : а) цели и ценности руководwrеля (или основателя) организации; б) 
цели, ценности и культурные стереотипы поведения персонала; в) требова­
ния рынха к бизнесу и его социальной ответственности. 
2. Разработанные в качестве инструмента исследованИJ1 организа­
ционной культуры мноrомерные классификации ее типов, позволяющие 
с разных сторон охарактеризовать культуру организации (с точки зре­
ния ориентации на внутреннюю или внешнюю среду, преобладании в 
организации формальных процедур или неформальных отношений, 
признаваемых источников власти, отношения персонала к заданиям, 
степени привлечения персонала к принятию решений, направленности 
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вниманИJ1 руководства, преобладающего вида мотивации), и вы11в1П"ь 
способность культуры воздействовать на результат фувкциовировавви 
организации. 
В большинстве существующих подходов к выделению типов организа­
ционной культуры отсутствуют четко выраженные классификационные кри­
терии, что приводит к некоторым разночтениям, повторени11м и «смеwени­
ям» типов организационной культуры в разных типологиях. В этой связи на­
ми разработаны многомерные классификации типов органязационной куль­
туры, учитывающие многообразие проявлений (табл. 1) и уровень развИТИll 
организационной культуры (табл. 2). Анализ существующих моделей для 
оценки национальНЪIХ особенностей позволил определить перечень наиболее 
значимых факторов (табл. 3). Проведено сравнение классификаций пmов ор­
ганизационной культуры по общим основаниям и с учетом национального 
фактора (табл. 4). 
Таблица 1 
Предлагаемая классифиющия типов организационной культуры 
Классификаци­
оиныll о изиак 
1. Ориентаци• на 
внуrреннюю или 
внешнюю среду 
2. Уровен~. рег­
ламентации и 
мвлизации 
3. Источники 
власти 
с точки з ния мноrооб 11влений 
Тип организациоииоll 
Кул~.тура неформал~.ных от­
ноmениll 
К лr.; собственности 
К ул~. тура СТIП)'са 
к ль личности 
Культура профессионализма 
ы 
Стабильность - важное условие фунхционн­
ваюп 
Гибхость - важное условие функционирова-
Регламенты деrrел~.ности отсутствуют, це­
НИТСJI личиu а~mrвность с 
Власть определаетс• занимаемо!! ДОJl]l(ИО­
стью 
Власть зависят от личных качеств лид 
Власть дают знани• и профессионал~.нЫЯ 
опыт 
4. ·оmоwение Кул~.тура абсолюmого по- Иmщиатива и ответственность лежат кару· 
персонвла к зада- mани1 ководителе 
ки.tМ 
5. Степень при­
влечени• персо­
нала х прин.tТИЮ 
решеииll 
6. Налравлен­
носп. вниманu 
дающиll вид wo-
Подчиненные мoryr вносить коррективы в 
свободу 
ориентацией на Главное - дело 
opиetrraЦИell на Главное - люди 
тивации Испоm.зуютс• методы стимулировани.1 
л ни пе онала 
Кул~.тура, основании на со- Испол~.зуютса методы убеждено, воспита-
цивльно-психологическоll ни.. и т. п. 
МОППlаЦИИ 
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Таблица2 
Классификация типов организационной ку ль туры по уровню развития 
Классификационный Тип организационной Ключевой признак 
признак культуры организационной КVЛЬ1VDЫ 
1. Степень прння- Сильная культура Ценности разделяются всеми членами ор-
TНJI ключевых rаиизации 
ценностей Слабая культура Общие ценности в организации отсутст-
в уют 
2. Воспринимаемая Культура сотрудничества Работни1СИ ощущают себ11 членами одной 
степень ед.ииства команды 
и целостности Культура конфронгацин Работни1СИ деliсгвуют по принципу «каж-
дыl! засеб.11» 
3. Соответствие Культура реальных деJСJШра- Провозгтuuаемые принципы соблюдают-
провозглашае- ций с.11 всеми 
мых цениостей Культура фИJСТИВНЫХ декла- Провозгтuuаемые принципы часrо нару-
реальности naниii шаютс.11 
Таблица 3 
Типы организационной культуры с учетом национального Фактора 
Классифlf](ацион- Тип организационной Ключевой признак 
ный признак КVЛЬТУРЫ оргаиизациониоii ку ль туры 
\ . Признавае- Индивндуалистическu куль- Предпочтение индивидуалъным задания1а и 
мыli приори- тvоа индивнлvальноil ответственности 
тет интересов Групповая культура Предпочтение коллеrrивным заданиям и 
коллективной ответственности 
2. Оnющение к Кульl)'ра с малой диста1Щ11ей Все люди равны; общество обязано оказы-
неравнопра- власти вать поддеDЖIСУ ero членам 
вию Кульl)'ра с большой дистwщи- Субординация в отноwеНИllХ 11ВЛJ1етсJ1 нор-
ей власти мой· каждьlЙ заботитса о себе сам 
3. Оrношение к Кульl)'ра, воспринкмающu Предпо'Пение ситувцИJ1М, требующим не-
веопределен- неопоеделенность стандаотвых действий 
ности Культура, отрицающая неоп- Предпо'Пение ситуациям, не гроз11щим не-
ределенность ожиданност:11ми 
4. ЛИНИ:ll пове- Мужественнu кульl)'ра Главное в жизни - материальное блаrополу-
денИJ1 чие 
Женственная КVЛЬ1УОО Главное в жизни - добоые отношенш 
5. Преобладаю- Кульl)'ра с долrосрочной ори- Планирование дейсгвий на перспе~..-rиву 
Щ1\:J1 ориента- е~mщвей 
ЦИJI Кульl)'ра с краткосрочной ори- Предпочтение текущему дню 
еmацией 
6. Депельност- Культура, ориентированная на Главное -удовлетворение от работы 
HВll ориента- пооцесс 
ция Кульl)'ра, орнентированнu на Главное - результат работы 
nP.'nlJIЬТ3T 
7. Оrноwение к Кvль1Уоа подчинени1 пnиnоде П11иоода rосподсгвvет над человеком 
природе Кульl)'ра rосподства над при- Человек - царь природы 
DOдoll 
Культvоа гармонии с поиоодоll Человек и пnиnnда - единое целое 
8. Характер Кульl)'ра иерархических с1111- Знакоыства - по их полезности 
взаимоотно- зell 
шениll Культура индивидуальных CВll- Знакоыства - по личному расположению 
зей 
Кульl)'ра групповЬJХ с11113ей Знакоыства - по прииадпежвостн к обычно-
му J(j)yry 
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Окончание табл. 3 
9. Оргапизаци• Moнoalcr"llвнu культура Методичное, пос..1едовательное доведение 
;IСJIТСЛЬНОСПI дела до конца 
во времени ПолиаJm1ВнаJ1 культура Совмещение нескольких дел, не всегда до-
ВОДИМЫХ ДО конца 
Рсактивна11 куль тура Выполнение дела, наиболее важного в 
конкоетноl! см-rуации 
1 О. Представле- Культура с негаmвноl! оцен- Че.1овек трудиться не хочет, н никакие 
ниа о природе ко А человека и возможности дellcтвllJI его не изменят. Поэтому основ-
человека и его изменен11J1 на. задача управлениа - кончюль и дне-
возможности циплина 
его изменения Культура с негативно!! оцен- Человек труднтьс• не хочет, но его можно 
ко А человека и оозитивноll перевосmmпь. Позтому основнu задача 
оценкоА возможиосrи его из- управления - восП1пание и обучение 
мене и и я 
Культура с позитивной оцсн- Человек трудитьс• хочет и тоб~п, труд 
кoll человека и возможности есть смысл жизни . Поэтому основнu зада-
его изменен11J1 ча упnав.,1енн.11 - личностное DЗЗвитие 
Таблица4 
Сравнение типов организационной культуры по общим основаниям 
и с учетом национальных особенностей (сЬоагмент) 
Классификацих по общим осноВЗНИJ1м КлассифнкаЦНJ1 с учетом национальных особенностей 
Классификационный Тип органнзационноА Классифнкационныl! Тип организационно!! 
признак КVЛЬТVDЫ ПDНЗНаК КУЛЬТУРЫ 
\ . Ориентация на Рыночнu культура 1. Признаваемый Индивидуалисmческа. 
внутреннюю или приоритет ните- культvоа 
внешнюю среду Тnапиционнu КVЛЬ1Vnа ресов ГDVППОваА КVЛЬТУР8 
2. Уровень реrла- Бюрократически ку ль- 2. Оmошеиие к Культура с большоll 
ме~пации и фор- ТVРВ неравноправию дистанцией власти 
мализации Культура неформал~.- Культура с малоll дне-
ных отношений танцией власти 
З . Источники ала- Культура собственно- З . Отношение к Культура, восприни-
СТИ сти неопределенно- мающа. неопределен-
Культура профессиона- сти носп. 
лизма 
Культура личности 
Культура статуса Культура, исключаю-
щu неопределенность 
3. Результаты проведенного исследовании орrаннзационноii куль­
туры предприятий г. Братска, специализирующнхси на производстве и 
реализации продовольственных товаров, позволило выявить преобла­
дающие типы организационной культуры по разным классификацион­
ным критериям, культурные стереотипы поведении и разделяемые пер­
соналом культурные ценности. Установлена свизь между разработан­
ным интегральным показателем эффективности культуры - уровнем ее 
развитии - и экономическими показателями деятельности предприятии. 
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Результаты исследования (табл. 5) показали преобладание на предпри­
ятиях рыночной культуры. Культура производственных предприятий отно­
сится к бюрократической, тогда как торговым предприятиям свойственна 
культура неформальных отношений . На всех исследованных предприятиях 
высоко ценяrся знания (культура профессионализма), но в торговле также 
важны официальное положение и личность рабО'ПIИКа (культура статуса и 
культура личности). Исследованным предпрИJIТИJJМ свойственна демократи­
ческая культура и культура, основанная на стимулировании. 
Проведенное исследование типов организационной культуры с учетом 
национальных особенностей поведения показало, что большинство работни­
ков производственных предприятий явruпотся коллективистами, тогда как 
работники торговли в основном индивидуалисты. Выявлено в целом положи­
тельное восприятие людьми дистанции власти. Большинство работников 
стремятся избежать неопределенности и предпочитают знакомые ситуации. 
Работники демонстрируют женственную культуру и оценивают свое поведе­
ние как долгосрочное. На предприятиях преобладает кулыура гармонии с 
природой. Or выполняемой работы персонал хочет получать удовлетворение, 
но результат тоже играет немаловажную роль. Большинство работников при 
установлении новых связей руководствуются личным расположением, одна­
ко связи на основе иерархии имеют определенное значение, особо присущее 
персоналу торговых предпрюгrий. При выполнении работы персонал произ­
водственных предприятий демонстрирует реактивный тип культуры, тогда 
как персонал торговых - моноактивный. Степень моноактивности с увеличе­
нием масштаба организации сокрашается в пользу реактивности. В целом 
персонал исследованных предприятий негативно оценивает человека, при­
знавая возможность его изменения. 
Исследование ценностей показало, что наиболее значимыми являются 
такие ценности целей, как материальное благополучие, наличие верных дру­
зей и интересная работа. К значимым ценностям средств достижения целей 
отнесены ответственность, профессионализм, исполнительность, аккурат­
ность, дисциплинированность, образованность, целеустремленность, настой­
чивость. Из нравственных ценностей значимыми оказались порядочность, 
честность, восшrrанность, доброта, терпеливость. Данная ситуация свиде­
тельствует о том, что за годы преобразований в России система признавае­
мых ценностей несколько изменилась: базовые ценности (справедливость, 
ответственность, образованность, порядочность) остались неизменными, 
приоритеты остальных изменились в пользу материального благополучия и 
стабильности вместо долга и сотрудничества. Рыночные же ценности (рас­
четливость, предприимчивость, риск) пока не нашли полного воплощения в 
сознании работников. 
В ходе исследования выявлены определенные зависимости между 
культурными стереотипами поведения персонала и полом, возрастом, стажем 
работы, уровнем образования и другими характеристиками. Эта зависимость 
также имеется и в системе разделяемых ценностей. 
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Проведенное исследование позволило проранжировать разделяемые 
ценности (рис. 2), а также обнаружить, что персонал торговых организаций 
более высоко, чем: персонал производственных, оценивает все ценности - и 
ценности целей, и ценности средств достижения целей, и ценности нравст­
венные. 
1,8 
1,6 -Jir-',;-~~~~+...; 
1,4 
1.2 
0,8 
0,6 
0,4 
0,2 
о 
1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 
1 - Материальное блаrополучие; 2 - Наличие верных друзей; 3 - Интсреснu рабо­
та; 4 - Стабит.ность; 5 - Активность, деJПСльность; 6 - Хорошие О'ПlоmеНЮ1 с коллегами; 
7 - Оп~етственность; 8 - Порядочность; 9 - Моральное удовлетворение от работы; 10 -
Справедливость; 11 - Профессионализм; 12 - Исполнительность; 13 - Чес11юсть; 14 - Ак­
куратность; 15 - Профессиональный рост, карьера; 16 - Воспитанность; 17 - Дисципли­
нированность; 18 - Доброта; 19 - Самостопсльность, независимость; 20 - Уважение ок­
ружающих; 21 -Тсрпеливосп.; 22 - Самовыражение; 23 -Образованность; 24- Целеуст­
ремленность; 25 - НастоЙ'IИВОсть; 26 - Свобода слова; 27 - Творчество; 28 - Прсдприим­
чивосп.; 29 - Сотрудничество; 30 - Чуткость; 31 - Общественное признаиие; 32 -Благо­
творителъвосп.; 33 - Сострадание; 34 - Власть; 35 - Гуманизм; 36 - Расчетливость; 37 -
Социальное положение, статус; 38-Долr перед обществом; 39- Склонность к риску. 
Рис. 2. Ранжирование кулътурных ценностей 
Исследование показало наличие прямой связи между уровнем развития 
организационной культуры и экономическими результатами деительности 
предпрИJ1ТИЯ (рис. 3) и обратной - между уровнем развития организационной 
культуры и средним уровнем текучести кадров на исследованных предпри­
ятиях (рис. 4), что подrверждает необходимость уnравлеНИJI организацион­
ной культурой для повышеНЮ1 результативности деятельности и обеспечения 
организационного развwгия. 
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Рис. 3. Уровень развития организационной культуры 
и рентабельность деятельности организации 
No 4 № 3 Na 7 № 5 № 8 № 9 № 1 № 2 № 10 № 6 
Пpeдnp-ТIUI 
-е- Уровень текучесм кцдрое 
9 
~ 
: 1 
: 1 
~1 
о 
........ __ Уровень pa3BК'IWll ку ль туры 
--Линейный (Уровень раэвмтмя культуры) --Лмнейный (Уровень Т8Кучестм к~рое) 
Рис. 4. Уровень развития организационной культуры и текучесть кадров 
4. Определено ВJIHRHHe орrанизационной культуры на реализацию 
функций кадрового менеджмента; обозначен состав основных функций 
управления орrанизационной культурой; представлено содержание и 
взаимосвязь функции управления орrанизационной культурой с основ­
ными функциями кадровой работы. 
Организационная культура является объектом управленческих воздей­
ствий, направленных на ее развитие, и сама оказывает мощное воздействие 
на персонал организации, выступая регулятором трудового поведения работ­
ников. Поэтому управленческие действия по формированию и развитию ор­
ганизационной культуры следует рассматривать в качестве самостоятельной 
17 
функции кадрового менеджмекrа. Эта фунКЦЮ1 имеет ком.плекскый характер 
и тесно связана со всеми фунКЦИJ1ми управлеНИJI персоналом (рис. 5). 
Общее и линсll· 
ное руководство 
Кадровый мснсд;о1е~rr 
Функцноиалъныс подсистемы 
Разработка кадровой политики 
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Рис. 5. Фуmщии кадрового менеджмента 
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Функции управлении реализуются с помощью методов управлении, ко­
торые, обеспечивая развитие трудовой мотивации, также формируют органи­
зационную кулыуру. На наш взгляд, в целюс: формировании организационной 
культуры, способствующей личностному и организационному развитюо, бо­
лее предпочтительно использование социально-психологических методов 
управлении, таких как: убеждение, внушение, демонстраЦШI примера, пропа­
ганда совмесmых культурных цеююстей, формирование рабочих групп с 
учетом психологической совместимости, делегирование полномочий, повы­
шение квалификации, моральное стимулирование и др. В результате исполь­
зованиJI данных методов формируется ценностный тип отношении к труду, 
означающий повышение личной заюпересовавности персонала в результа­
тивности труда и способствующий развитюо трудового потенциала и органи­
зационному развитию. 
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Система управления организацией воздействует на организационную 
культуру через общие функции управления - планирование, организацию, 
мотивацию и контроль. При этом перечисленные функции управления взаи­
мосвязаны с рассматриваемой нами функцией управления организационной 
культурой таким образом, что, во-первых, управление организационной 
культурой входит в планирование, организацию, мотивацию и контроль, а 
во-вторых, само нуждается в планировании, организации, мотивации и кон­
троле. Авторский взгляд на содержание основных функций управления орга­
низационной культурой представлен на рис. 6. При этом в основе такого 
управления лежит исследование организационной культуры. 
Целью управления организационной культурой является ее формиро­
вание и развитие в направлении, обеспечивающем организационный рост, 
через согласование организационных и личностных ценностей и использова­
ние определенных методов управления. Для этого в работе проведена систе­
матизация методов управления с учетом преобладающих на предприятиях 
типов культуры и организационных ценностей и разработаны рекомендации 
по их практическому использованию. Так, например, рыночная культура ха­
рактеризуется ориентацией на внешнюю среду и высокой адаmивностью к 
изменениям. Для нее основными организационными ценностями являются 
рыночная конкурентоспособность, предприимчивость, новаторство, склон­
ность к риску. Персонал данной культуры высоко ценит материальное благо­
получие и карьерный рост и проявляет в своем поведении индивидуализм, 
восприятие неопределенности, мужественность, долгосрочную ориентацию, 
индивидуальные связи в отношениях, реактивность. В целях обеспечения со­
гласованности организационных и личных интересов в этом случае целесо­
образно использовать в качестве методов управления поощрения за конкрет­
ные результаты труда, внедрять программы участия в прибыли, бонусы, про­
граммы гибких социальных выплат, осуществлять обучение и повышение 
квалификации и т.п. 
Управление организационной культурой, являясь самостоятельной 
функцией, пронизывает все содержание кадрового менеджмента и требует на 
каждом этапе исследования организационной культуры и культурных ценно­
стей (рис. 7). 
5. Разработан алгоритм упраВJ1енИJ1 организационной JСУЛЬтурой. 
отражающий содержание и последовательность практических действий 
по формированию. поддержанию и развитию организационной JСУЛьту­
ры. 
Развитию организации способствует развитие организационной куль­
туры. Поэтому важной задачей руководства организации является осуществ­
ление практических действий по управлению организационной культурой. В 
результате проведенного исследования нами разработан алгоритм:, отражаю­
щий логику, последовательность и содержание основных этапов практиче­
ских действий, направленных на формирование организационной культуры в 
нужном для организации направлении, подцержание и развитие (рис. 8). 
Пл
ан
ир
ов
ан
ие
 ф
ор
ми
ро
ва
ни
я 
и 
ра
зв
>r
11
U1
 
Ор
rа
яи
за
ци
я 
дс
JП
с:
ль
ио
ст
и п
о 
фо
рw
ир
ов
аи
ию
 и
 р
аз
ви
ти
ю 
ор
га
ни
за
ци
он
но
й 
ку
ль
ту
ры
 
ор
га
ни
за
ци
он
но
й 
r;
ул
ыу
ры
 
Фо
ры
ул
и-
Оп
рс
де
ле
-
О 
пр
ед
ел
е·
 
Вы
бо
р 
и 
Со
зд
ан
ие
 
Ра
сп
ре
де
ле
· 
Ор
га
ни
за
ци
· 
Ре
ал
из
а-
ро
ва
ии
е 
ии
с 
пр
ец
-
ки
е 
OC
HO
R· 
ра
зр
аб
о"
П<
а 
ор
га
на
уп
-
ии
е 
за
.w
tч
, 
ои
ио
е 
об
ес
-
ци
я 
wе
то
-
це
пе
!!
 
ПО
ЧТ
И·
 
иъ
~х
 о
рг
а-
ме
то
до
в 
ра
ал
еН
ИJ
1 
ор
-
по
ли
ом
оч
иl
! 
пе
че
ни
е 
де
я-
до
в 
за
хр
е-
уп
ра
вл
е-
~ 
те
ль
ны
х 
"
 
ни
за
ци
он
-
"
 
за
кр
еn
ле
-
-
га
ви
за
ци
он
-
..
. 
и 
оп
ет
ст
-
f-. 
тс
т.
но
ст
и 
по
 
~
 
ПЛ
е>
rИ
Я 
-
НИ
А 
ор
га
.-
ти
по
в 
ор
-
и
ы
х
 ц
ен
· 
ню
• 
o
pr
a·
 
но
й 
ку
ль
ту
-
ве
нн
ос
ти
 в
 
у
п
р
а
а
л
е
н
и
ю
 
ор
га
ни
за
· 
н
ю
а
ц
и
о
н
-
Г8
ИИ
ЗЗ
ЦJ
I
• 
но
ет
е!
! 
ни
за
ци
он
· 
ро
й 
(п
ос
то
-
ст
ру
~с
гу
ре
 
ор
га
ин
за
ци
-
ц
и
о
н
н
ы
х
 
но
й 
ку
ль
-
он
но
li
 
н
ы
х
 ц
ен
-
JIJ
ПIЫ
ll 
НJ
1И
 
у
п
р
а
в
л
е
н
и
я
 
ои
но
li
 k)
'JI
Ь· 
це
нн
ос
те
й 
ту
ро
й 
ку
JI
Ьт
ур
Ы 
но
ст
еl
l 
вр
ем
еН
НЪ
1й
) 
ку
JI
Ьт
ур
оЙ
 
ту
ро
й 
'\.
 
/ 
Ис
сл
ед
ов
ан
ие
 
ор
га
ни
за
ци
он
но
й 
ку
JI
Ьт
ур
Ы 
/ 
"
 
Ко
ит
ро
JI
Ь 
пр
оц
ес
са
 ф
ор
ми
ро
ва
ни
я 
и 
ра
з1
ИП
U1
 
Мо
ти
ва
ци
J1
 п
ер
со
на
ла
 1<
 п
ри
ня
ти
ю 
ор
га
ни
за
ци
он
но
й 
ку
т.
ту
ры
 
ор
га
mt
1а
ци
о1
П1
Ъ1
Х 
це
нн
ос
те
ll
 
Ре
ал
из
а-
Вы
бо
р 
Ан
ал
из
 
Вы
ям
ен
ие
 
Ре
ал
нз
ац
юt
 
Вы
бо
р 
ме
то
до
в 
Вы
бо
р 
ви
до
в 
ц
u
 к
ор
-
сп
ос
об
ов
 
пр
ич
ин
, 
по
ве
де
ни
я,
 
ме
то
до
в 
уп
ра
ал
еН
ИJ
1, 
об
ес
пе
-
lf
O'
Тl
!l
ll
ЦJ
{И
 
ре
l<
ТИ
· 
xo
pp
cl
<I
И·
 
ме
ст
а 
и 
от
хл
о-
у
п
р
а
в
л
е
ю
u
 
ч
и
в
а
ю
щ
н
х
 с
ог
ла
со
-
(В
ЫН
)'
*д
еК
ИU
, 
р
у
ю
щ
и
х
 
•
 
ро
вк
и 
1J
!Y
· 
~ 
в
р
е
м
е
н
и
 
~ 
IU
ОО
ЩС
ГО
СЯ
 
1+
-
пе
рс
он
ал
ом
 
•
 
ва
нн
е 
JI
НЧ
ИЫ
Х 
и 
ор
-
•
 
с
т
и
м
у
л
н
р
о
в
а
н
и
е
 
-
де
ll
ст
вя
й 
дО
IО
ГО
 
OТ
JC
JI
OH
C-
от
 у
ст
а-
ra
нI
Oa
lU
IO
IП
IЪ
IX
 I
UП
e·
 
ИJ
IИ
 с
оц
иа
ль
но
-
по
ве
де
ни
я 
ки
ll
 
но
ал
ек
вw
х 
рс
со
в 
н 
це
ив
ос
те
l 
пс
их
ол
оr
ич
е-
н
о
р
м
 
ск
u)
 
Ри
с. 
6.
 
Фу
нк
ци
он
ал
ьн
ая
 с
хе
ма
 у
пр
ав
ле
ни
я 
ор
га
ни
за
ци
он
но
й 
ку
ль
ту
ро
й 
Пл
ан
ир
ов
ан
ие
 пе
рс
он
ал
а 
г1 
На
бо
р 
пе
рс
он
ал
а 
n
 А.цап
тац
u пе
рсо
нал
а 
1 
Оп
ре
де
ле
ни
е 
ра
бо
mи
· 
Оп
ре
де
ле
1U
1е
 
! 
! 
ко
в,
 '
!р
уд
ов
ой
 п
от
еR
11
И·
 
до
по
лв
ит
сл
ьв
оi
! 
Пр
ов
ер
ка
 к
ач
сс
n 
Оц
ев
ха
 со
от
ве
тс
'П
ll
U: 
1 
Ра
зр
аб
от
ка
 п
ро
rр
вм
м 
пО
'I
ре
бн
ос
nr
 
.
.
.
_
_
 
пр
ет
ен
де
нт
ов
, 
а)
 
це
нн
ос
те
й 
ал
 и
 ц
ен
но
с-
m 
ко
то
ры
х 
г-
--
. 
ЛН
'I
НW
Х 
а
д
u
п
а
ц
в
и
 
сr
ра
те
rв
н 
о
р
r
а
ш
n
а
ц
и
в
: 
в 
пе
рс
он
ал
е 
в 
т
.ч
. к
у
л
ъ
т
у
р
в
u
 
ор
rа
ни
за
ци
ок
иы
м
; 
•
 
1 
б)
 к
ул
ьт
ур
ны
х 
ос
об
сн
-
-
а) 
аб
со
rо
от
но
 н
с 
со
от
-
Пе
ре
ые
ще
ни
е 
ил
и 
-
Пс
:к
хо
nо
гн
че
ск
u 
nD
м:
ощ
ь;
 
но
ст
еl
l 
ло
ве
де
ни
а 
ти
-
Осу
щес
ТВJ
1ен
ие п
ро-
r 
ПI
W 
op
ra
нН
'3
8W
IO
ID
IO
Й 
rр
ВN
М 
ад
ап
та
ци
и 
ве
тс
nу
ют
; 
ув
ол
ьн
ен
ие
 
-
Ле
КЩ
4:
и,
 тр
ен
ин
ги
; 
ку
ль
ту
ры
 
-
По
дд
ер
жк
а 
бл
аr
оп
ри
nи
оr
о 
! 
1 
м
о
р
а
n
ь
н
о
r
о
 X
Jl
ИN
aт
a;
 
! д
а 
б) 
ча
ст
ич
но
 
Обу
чен
ие и
 ыот
и-
у
 -
Ст
им
ул
ир
ов
ан
ие
" 
со
ци
ал
"-
14 
1 
Ис
сл
ед
ов
ан
ие
 с
те
пе
-
со
от
ве
тс
тв
ую
т
; 
ва
ци
. 
пе
рс
он
ал
а 
Н
О
-
П
С
И
Х
О
Л
О
П
А
t
С
k
U
 N
О'
Пt
ВА
-
Пр
ие
м 
пе
рс
он
ал
а 
ни
 п
ри
об
ще
ни
а 
но
-
Ц
1
U
 
-
•
 
1 
вн
чк
ов
 к
 о
рr
аи
из
а-
8) 
ПО
JП
IО
СТ
ЬЮ
 
Разв
1ПИе
 и N
ОТ1'
· ~
 -
По
еw
.ш
ен
ие
 к
аа
пи
фК
J(
8Ц
Ии
~ 
ци
он
но
i!
 к
ул
ьт
ур
е 
l н
ет 
со
от
ве
тс
n~
ую
т
. 
al
lЦ
IU
 п
ер
со
на
ла
 
-
Де
пе
rи
ро
ва
ни
е 
по
лн
оN
оч
ий
~ 
-
По
ощ
ре
ни
е 
нн
кu
иа
ти
аы
, 
щ 
..
. 
тв
ор
че
ст
ва
; 
:~ 
Вн
ес
ен
ие
 1
1'
3N
ен
ев
ий
 
Ве
рn
ос
ал
ьн
ое
 
"С
оu
иа
nь
но
-п
ск
хо
ло
Пt
"l
еt
КU
 
8 
пр
оr
р8
11
lМ
Ы 
п
е
р
е
м
е
щ
е
н
и
е
 
м
о
т
и
в
а
щ
u
 
ад
ап
та
ци
и 
пе
рс
он
ал
а 
.
.
 
1 
•
 
1.
 
.
~
 
1 
Оц
ен
ка
 п
ер
со
на
ла
, 
не
т 
в 
т.
ч
. с
те
пе
ни
 п
ри
-
Оц
ен
ка
 д
л•
 в
ыд
J1
иж
ен
иа
 
.
.
.
.
.
_
_
_
 
на
 д
ол
жн
ос
ть
 р
ук
ов
од
ит
еn
JI
: 
м 
~ О
бу
че
ни
е 
и 
эа
чи
с-
ве
рж
ен
но
СТ
1'
 о
рr
ан
и-
а) 
пр
оф
ес
си
он
ал
ьн
ые
 ка
че
ст
ва
; 
r о
рн
зо
нт
ал
ьн
ое
 
пе
ни
е 
в 
ка
др
ов
ый
 
38
ШI
ОН
НО
Й 
ку
пь
ту
ре
 
б)
 л
ид
ер
ск
ие
 кl
l'
!е
ст
ва
; 
п
е
р
е
ы
е
щ
е
н
в
е
 
ре
зе
рв
 
l д
а 
в)
 С
ОО
'П
lе
тс
тв
ие
 nе
ни
ос
те
i!
 о
оr
ан
из
ап
ио
ик
ым
 
! д
а 
РЕ
ЗУ
ЛЬ
ТА
Т:
\) 
Со
от
ае
тс
тв
ие
 ц
ен
но
ст
ей
, '
Iр
уд
ов
оr
о п
от
ен
ци
ал
~t
ра
бО
'П
П!
J<
ов
 С'
Iр
ат
еr
ни
 o
pr
a-
По
вw
ще
ни
е 
в д
ол
жн
ос
ти
 
~ 
шn
аш
m;
 2
) П
ов
ы:
ше
вн
е у
ро
вН
J1
 ра
за
ИТ
JU
 о
рr
аш
са
ци
ош
юй
 ку
ль
ту
ры
; 
3) 
Фо
рм
ир
ов
ан
ие
 ор
-
rа
ии
:э
ац
ио
нн
ой
 к
ул
ьт
ур
ы,
 с
nо
со
бс
тв
ую
ще
й 
ли
чн
ос
тн
ом
у 
и 
ор
rа
юr
за
ци
он
но
му
 р
аз
ви
ти
ю 
Ри
с.
 7
.
 
Со
де
рж
ан
ие
 ф
ун
кц
ии
 у
пр
ав
ле
НИ
J1
 о
рг
ан
из
ац
ио
нн
ой
 к
ул
ьт
ур
ой
 в 
ко
нт
ек
ст
е 
фу
нк
ци
й 
ка
др
ов
ог
о 
ме
не
дж
ме
нт
а 
нет 
21 
Руководство организации 
Цель деrrельности организации 
Мисси• и стратегиJ1 организации 
Создаваема11 организациJ1 
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1 
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Формирование органи­
зационной культуры 
Провозглашение 
основных культурных 
ценностей 
Закрепление 
культурных ценностей 
Исследование организа­
ционной кульrуры и 
кvльтурных ценностей 
г---------------------1 Определение соответст­
ВИJI организационноli 
культуры миссии и стра­
тегии организации 
Провоз­
глашение 
новых 
культурных 
ценностей 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 ~ : 
g : 
;! 1 
1 
1 
1 L_ 
Поддержание организаци­
онной культуры 
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ленИJ1 персоналом 
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Организационное 
развитие 
Рис. 8. Алгоритм управлеНЮI организационной культурой 
Использование разработанных методических основ исследования и со­
вершенствовании организационной культуры на предприятиях г. Братска 
подгверждает обоснованность выдвинутых автором положений, о чем свиде­
тельствуюr справки о внедрении результатов диссертационного исследова­
НИJI, 
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